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Resumo
Nas duas últimas décadas a soci-
edade brasileira passou a atribuir
crescente importância à cidadania, à
educação, à segurança, ao meio am-
biente e ao bem estar social. Dada a
incapacidade dos governos em aten-
der às novas demandas, as organi-
zações do Terceiro Setor assumiram
um papel relevante, surgindo como
parte da solução dos problemas so-
ciais. Entretanto, a gestão destas or-
ganizações é bastante difícil devido
às características intrínsecas do se-
tor. Neste trabalho é apresentado um
modelo de gestão estratégica, base-
ado no Balanced Scorecard, para uma
organização deste setor: a ONG
Zambô, do Movimento Negro de
Caraguatatuba, município do litoral
norte do Estado de São Paulo. Con-
clui-se que o Balanced Scorecard é
uma ferramenta que permitiu a inte-
gração da missão e visão da ONG
Zambô de forma a traduzi-la em ob-
jetivos e medidas que possibilitam a
avaliação do seu desempenho sob a
ótica de quatro perspectivas: finan-
ceira, clientes, processos internos e
aprendizado e crescimento.
Palavras chave: Desenvolvimento
Regional, Terceiro Setor, ONG, Ges-
tão, Balanced Scorecard
Abstract
In the last two decades the Brazi-
lian society has given increasing im-
portance to citizenship, education,
safety, environment conservancy
and social welfare. As a consequence
of the government inability to attend
the new social requirements, organi-
zations of the Third Sector took an
important role, emerging like part of
the social problems solution. Mean-
while, the management of these
organizations is very hard task,
because of the inherent characte-
ristics of the sector. This paper
purposes a model of strategic mana-
gement, based on Balanced Score-
card, to an organization of this sector:
the NGO Zambô, of the Black Move-
ment of Caraguatatuba, the northern
coast city of São Paulo State. It
follows that the Balanced Scorecard
is a tool that allowed the integration
of the mission and vision of NGOs
Zambô in order to translate it into
goals and measures that enable the
assessment of his performance from
the perspective of four perspectives:
financial, customers, processes inter-
nal and learning and growth.
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Segundo Fischer (2002) e Matsu-
da (2002), o Terceiro Setor é compos-
to pelo conjunto de iniciativas parti-
culares, baseadas em valores de so-
lidariedade. As organizações atuam
em segmentos sociais, compreen-
dendo as áreas de educação, saúde,
cultura, defesa de direitos civis, meio
ambiente, esporte e lazer. Seu cres-
cimento, nos últimos anos, deve-se
à latente incapacidade dos governos
em atender às novas demandas so-
ciais. Apesar da crescente importân-
cia sócio-econômica que o terceiro
setor desempenha no Brasil, há gran-
des dificuldades em criar modelos
de gestão para tais organizações.
Parte das dificuldades resulta da for-
te dependência das organizações em
doações, voluntariado e parcerias.
Assim sendo, este trabalho obje-
tiva apresentar um modelo de ges-
tão estratégica para uma organiza-
ção do Terceiro Setor: a ONG Zam-
bô, do Movimento Negro de Cara-
guatatuba, município do litoral nor-
te do Estado de São Paulo. O mode-
lo é baseado no método Balanced
Scorecard (BSC), como ferramenta de
gestão estratégica e avaliação de de-
sempenho.
O Terceiro Setor no Brasil
No Brasil, o termo Terceiro Setor
passou a ser utilizado, no início dos
anos 1990, para designar as organi-
zações da sociedade civil, sem fins
lucrativos, cuja ênfase é na partici-
pação voluntária da sociedade e na
solução de problemas sociais. A ori-
gem destas organizações remonta às
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ações filantrópicas, iniciadas no sé-
culo XVI, por ocasião do surgimento
das Santas Casas de Misericórdia.
Nos três séculos seguintes, a filantro-
pia no país desenvolveu-se sob a ló-
gica da prática assistencialista, com
predominância da caridade cristã.
No final do século XIX, as insti-
tuições de assistência e amparo à
população carente sofreram altera-
ções na forma organizacional de ges-
tão e administração. Deixaram de ser
fundamentalmente orientadas por
princípios da caridade cristã e filan-
tropia. O Estado passou a exigir
prestação de contas das instituições
assistenciais, submetendo-as a con-
trole administrativo e a ações práti-
co-normativas (ASHOKA E MIC-
KINSEY & COMPANY, 2001).
Na década de 1970, durante o
período de governo militar, foram
fundadas inúmeras organizações
para defender direitos políticos, ci-
vis e humanos. Tais organizações se
autodenominaram “não-governa-
mentais”. Daí surgiu o termo ONG
(Organização Não-Governamental),
utilizado para designar organizações
sem fins lucrativos (ASHOKA E
MICKINSEY & COMPANY, 2001).
As ONG´s tiveram um papel fun-
damental nos rumos da sociedade
brasileira e na conformação do ter-
ceiro setor. Foram responsáveis pela
disseminação da noção de cidadania,
além de fator chave para a entrada
de recursos internacionais no país,
alterando a dependência administra-
tiva e econômica destas organizações
com o Estado (ASHOKA E MICKIN-
SEY & COMPANY, 2001).
A década de 1980 foi marcada
pelo redirecionamento dos recursos
financeiros internacionais para os
países africanos e do leste europeu.
Como conseqüência, as organiza-
ções latino-americanas tiveram de
buscar alternativas de financiamen-
to. Foi nesse período que teve início
o engajamento do setor privado nas
questões sociais, aumentando as as-
sociações entre este setor e as ONG´s
(ASHOKA E MICKINSEY & COM-
PANY, 2001).
A representatividade do Tercei-
ro Setor brasileiro foi medida, em
2002, por levantamento realizado
pelo Instituto Brasileiro de Geogra-
fia e Estatística (IBGE) e pelo Insti-
tuto de Pesquisa Econômica Aplica-
da (IPEA), em parceria com o Gru-
po de Institutos, Fundações e Empre-
sas (GIFE) e com a Associação Brasi-
leira de Organizações Não-Governa-
mentais (ABONG). Segundo tal le-
vantamento, existem no país apro-
ximadamente 276 mil organizações.
No ano de 2000, as empresas priva-
das aplicaram no setor cerca de R$
4,7 bilhões.
O Balance Scorecard
Segundo Kaplan e Norton (1997),
o Balanced Scorecard surgiu de um es-
tudo patrocinado pelo Instituto Nolan
Norton, unidade de pesquisa da
KPMG. O estudo intitulado Measu-
ring Performance in the Organization of
the Future, tinha como finalidade de-
senvolver um novo modelo de medi-
ção de desempenho de empresas.
A motivação para a elaboração
do BSC foi criar um método de ava-
liação que levasse em conta a capa-
cidade das empresas criarem valor
econômico para o futuro. O desen-
volvimento do Balanced Scorecard
prescinde de que a missão e a visão
da organização estejam bem defini-
das e consolidadas. A metodologia
do BSC revela uma contínua intera-
ção entre estes conceitos. Toda a es-
trutura estabelecida: estratégia, ma-
pa estratégico, objetivos e indicado-
res decorrem das declarações de mis-
são e visão da organização, como
mostra a Figura 1.
Segundo Drucker (1997), uma
declaração de missão deve expres-
sar aquilo que a instituição tenta re-
alizar. Cada um dos elementos de
uma organização deve saber definir
qual a sua contribuição para atingir
à meta da empresa. De acordo com
Herrero (2005), as características es-
senciais de uma declaração de mis-
são são: descrever o propósito da
organização; identificar os negócios
dos quais deve participar no presen-
te e no futuro; delinear a estratégia
que deverá ser seguida para gerar
valor para os stakeholders; definir o
que significa sucesso para os parti-
cipantes da organização; e incorpo-
rar os valores compartilhados e os
comportamentos que a organização
espera de seus colaboradores.
De acordo com Oliveira (2002), a
visão é, essencialmente, o que a em-
Figura 1 – Balanced Scorecard: um processo contínuo.
Fonte: Kaplan e Norton (2004)
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presa quer ser. É o delineamento do
planejamento estratégico a ser de-
senvolvido e implementado pela or-
ganização. Em síntese, a missão pos-
sibilita a organização obter um sen-
so crítico sobre a sua real existência,
ao passo que a visão orienta o rumo
a ser seguido pela equipe.
O objetivo primordial do Balan-
ced Scorecard concentra-se no alinha-
mento e equilíbrio do planejamento
estratégico com os quatro processos
gerenciais críticos.
As metas específicas de curto
prazo e as medidas de desempenho
são divididas em quatro perspecti-
vas que influenciam a estratégia
organizacional.
A estrutura básica do Balanced
Scorecard, segundo Kaplan e Norton
(1997) está distribuída na seguinte
forma: Perspectiva Financeira; Pers-
pectiva de Clientes; Perspectiva de
Processos Internos; e Perspectiva do
Aprendizado e Conhecimento (ver
Figura 6).
Kaplan e Norton (1997) ressaltam,
ainda, que dependendo das circuns-
tâncias do setor e da estratégia de
uma unidade de negócios, é possível
que seja preciso agregar uma ou mais
perspectivas complementares.
Quanto ao processo de imple-
mentação do BSC, Kaplan e Norton
(1997) apresentam um plano siste-
mático de construção, distribuído
em quatro fases subdivididas em al-
gumas tarefas especificas: definição
da arquitetura de indicadores; con-
senso em função dos objetivos estra-
tégicos; escolha e elaboração dos in-
dicadores; e elaboração do plano de
implementação. Obviamente este
plano não pode ignorar as peculia-
ridades e idiossincrasias de cada or-
ganização. (Kaplan e Norton, 1997).
Aplicação do Balance Score-
card à ONG Zambô
A Zambô é uma organização
não-governamental, nascida em
1990, na cidade de Caraguatatuba,
no litoral norte do estado de São Pau-
lo. A organização tem por objetivo
defender os interesses dos negros,
bem como realizar ações para divul-
gar e preservar a cultura afro-brasi-
leira.
Por meio de inúmeras parcerias
com órgãos públicos municipais e
estaduais, além de instituições pri-
vadas, a Zambô tem ampliado sua
área de atuação, desenvolvendo pro-
gramas de atendimento aos adoles-
centes em situação de risco e a famí-
lias carentes no município.
A estrutura organizacional da
Zambô é bastante simples. Há pou-
cos membros responsáveis pelo de-
senvolvimento de várias atividades,
o que causa certa sobrecarga em al-
guns integrantes de sua estrutura
diretiva. Do ponto de vista financei-
ro, a gestão desta ONG é marcada
pela inconstância de recursos, o que
ameaça em muito suas ações.
Além dos problemas financeiros,
a Zambô apresentava uma fragilida-
de estratégica em relação ao seu
posicionamento como “organiza-
ção” defensora dos direitos e interes-
ses civis da comunidade afro-des-
cendente. A palavra Zambô, que sig-
nifica filhos de negros e índios, apre-
senta uma interpretação dúbia quan-
do confrontada com as práticas
institucionais. Não há nenhum do-
cumento institucional onde sejam
apresentados projetos, ações e ou
atividades junto às comunidades in-
dígenas da região. Havia, portanto,
uma dissonância preocupante quan-
to à comunicação institucional exter-
na. Assim sendo, observou-se que a
implantação do BSC implicaria a
Zambô estabelecer, de forma clara,
sua: missão, visão e objetivos estra-
tégicos.
Analisando o estatuto da Zambô,
que data de 2003, e demais documen-
tos institucionais, identificou-se que
a organização não possuía missão e
visão claramente definidas. Nem
mesmo seus objetivos estratégicos
foram delineados. Observou-se, ain-
da, que na Zambô não existia ne-
nhum mecanismo de avaliação de de-
sempenho de suas ações e projetos.
O primeiro passo para o desen-
volvimento do modelo de gestão foi
apurar a missão, visão e os objetivos
estratégicos da Zambô. Foram reali-
zadas reuniões com o corpo diretivo
da organização. O resultado obtido
foi que a visão da Zambô é extinguir
toda e qualquer forma de discrimi-
nação racial. Já a missão da organi-
zação é a de difundir ações afirmati-
vas, promovendo a integração raci-
al através de ações sociais que visem:
a educação; a cultura; a assistência
social e o desenvolvimento técnico e
profissional da comunidade afro-
descendente e indígena.
Após estabelecer a missão e a vi-
são, o próximo passo foi decompor
Figura 2 - As perspectivas de valor do Balanced Scorecard.
Fonte: Herrero (2005, p. 31).
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a estratégia da organização em obje-
tivos estratégicos. Além disso, foram
estabelecidos indicadores cuja fina-
lidade é permitir a avaliação das
ações da Zambô.
De acordo com os conhecimentos
teóricos sobre o terceiro setor e das
experiências de aplicação da meto-
dologia em organizações similares,
foi possível identificar que os princi-
pais desafios da Zambô, no cum-
primento de sua proposta, seriam:
consolidar-se como entidade de de-
fesa dos direitos civis dos afro-des-
cendentes e indígenas do litoral nor-
te; captar recursos e desenvolver no-
vas formas de atrair voluntários, par-
ceiros e doadores para os projetos e
ações empreendidas; e fazer com que
os projetos e ações empreendidas
promovam o real desenvolvimento
da comunidade afro-descendente e
indígena no sentido mais amplo da
palavra.
Após identificar os desafios da
organização, buscou-se contemplar
os vários interesses atendidos pela
Zambô e consequentemente tradu-
zi-los na estratégia delineada.
Primeiramente, identificou-se
que o público a ser atendido pela
Zambô caracteriza-se em diferentes
interessados e assim subdividiu-se
em clientes primários e secundários.
Os clientes primários são represen-
tados pela comunidade carente de
afro-descendentes e índios que vi-
vem em situação de risco, a exem-
plo dos quilombolas e tribos indíge-
nas existentes na região. Para este
público, a Zambô tem o objetivo de
prestar atendimento comunitário e
assistencial, bem como realizar pro-
jetos que visem qualificá-los, resga-
tar sua cultura e assim sua auto-es-
tima; além de realizar ações que
objetivem a difusão e promoção das
ações afirmativas. Já para os clientes
secundários, a Zambô tem como ob-
jetivo concretizar ações e os projetos
idealizados, bem como cumprir os
acordos estabelecidos.
Quanto ao aspecto financeiro, a
Zambô não possui recursos própri-
os suficientes para desenvolver ati-
vidades, de forma a atender toda a
demanda existente. A ONG depen-
de, exclusivamente, de doações. A
solução para este problema é a cap-
tação de recursos via parcerias com
empresas, fundações nacionais e in-
ternacionais, além da ampliação de
sua base de doações. Sendo assim,
foi detectada a necessidade de divul-
gar as atividades, de desenvolver
projetos subsidiados, e de promover
a venda dos produtos artesanais pro-
duzidos por seus colaboradores.
Foi observado, ainda, que para a
Zambô atingir todos os objetivos aci-
ma propostos faz-se imperativo criar
um ambiente interno propício para
a geração destes resultados, haja vis-
ta todas as ações planejadas depen-
derem da equipe executiva dos pro-
jetos.
É digno de nota que a aplicação
do modelo de Kaplan e Norton a or-
ganizações sem fins lucrativos care-
ce de algumas adaptações. Algumas
perspectivas sofreram alterações em
sua estrutura de valor, bem como a
terminologia aplicada. Devido à re-
levância dos clientes quanto ao foco
de atuação da organização, esta foi
elevada ao topo da relação de causa
e efeito do mapa estratégico. Desta-
ca-se, ainda, a inclusão de tipos di-
ferentes de clientes, incluindo aí os
fundadores, contribuintes, voluntá-
rios, beneméritos, efetivos e patroci-
nadores e a comunidade (afro-des-
cendentes e indígenas); estes últimos
são os beneficiários finais dos servi-
ços e resultados da organização.
Ainda com relação ao modelo de
Kaplan e Norton, devido ao fato da
Zambô não ter fins lucrativos, o
posicionamento das finanças, no
mapa estratégico, foi deslocado ao
segundo nível.
A perspectiva de aprendizado e
crescimento, localizada na base do
mapa estratégico, visa dar sustenta-
ção a toda as outras. O objetivo é
equilibrar e desenvolver as capaci-
dades e habilidades necessárias para
a organização concretizar as estraté-
gias e objetivos delineados. Estão aí
conjugados os vetores de resultados,
cuja finalidade é permitir o gerencia-
mento eficaz dos processos internos;
a captação e otimização dos recur-
sos necessários à realização das pro-
postas de valor estabelecidas; a
concretização destas propostas em
ações/projetos aos clientes identifi-
cados na perspectiva referente.
Após a definição das perspecti-
vas, o próximo passo foi estruturar
a arquitetura do Balanced Scorecard
da Zambô, conforme o Quadro 1.
No quadro 2  é apresentado sin-
teticamente os objetivos estratégicos
e seus respectivos indicadores de
desempenho.
Quanto aos indicadores de de-
sempenho, eles estão divididos da
seguinte forma:
• Indicadores da Perspectiva de Cli-
entes (Primários e Secundários):
famílias atendidas; pessoas enca-
minhadas a outros órgãos; pesso-
as/famílias assistidas; número de
alunos atendidos; certificados
emitidos; artigos publicados ci-
tando a zambô; homenagens e
prêmios recebidos; informativos
enviados; palestras realizadas.
• Indicadores da Perspectiva de
Captação e Otimização de Recur-
sos: porcentagem de arrecadação,
doações e receitas; despesa men-
sal/pessoas assistidas; projetos
realizados / projetos subsidiados;
incentivar ações de geração de
renda; selo zambô.
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Quadro 1 – Arquitetura do Balanced Scorecard da Zambô
Fonte: Os autores.
Quadro 2 – Indicadores associados aos objetivos da Zambô
Fonte: Os autores.
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• Indicadores da Perspectiva de
Processos Internos: número de
projetos externos acompanhados;
lançamento de novos serviços;
parceiros com projetos em nego-
ciação; número de eventos reali-
zados; notícias publicáveis divul-
gadas; clientes que receberam re-
latório de atividades.
• Indicadores da Perspectiva de
Aprendizado e Crescimento: pro-
jetos propostos / projetos implan-
tados; resultados da avaliação qua-
litativa dos projetos; projetos de-
senvolvidos por iniciativa de cola-
boradores; número de capacita-
ções realizadas; pesquisa de satis-
fação interna; número de organiza-
ções acompanhadas/analisadas.
A seguir será apresentado o
mapa estratégico da Zambô. O obje-
tivo desta ferramenta do BSC é ex-
pressar a estratégia da organização
em um conjunto de hipóteses atra-
vés de relações de causa e efeito. É
possível aí explicitar como a estraté-
gia deverá ser executada, permitin-
do em último o gerenciamento e va-
lidação dos resultados.
O mapa estratégico está distribuí-
do em três grandes blocos, ou, temas
estratégicos, a saber: Operacional, Aten-
dimento e Comunicação.  Ambos, distri-
buídos entre as quatro perspectivas
que compõem o Balanced Scorecard da
organização – Clientes; Capitação e
Otimização de Recursos; Processos Inter-
nos; e Aprendizado e Crescimento.
A configuração do mapa estraté-
gico busca tornar a estratégia organi-
zacional legível a todos os interessa-
dos nas atividades desenvolvidas
pela Zambô. Observa-se que a leitu-
ra do mapa estratégico é realizada
de baixo para cima
Para exemplificar a lógica estabe-
lecida no mapa estratégico da Zam-
bô, atenhamos como exemplo o ob-
jetivo benchmarking localizado na
perspectiva de processos internos
que está ligado a outros objetivos
estratégicos, a saber: Inovação de
serviços localizada também na mes-
ma perspectiva e beneficiários/assis-
tidos (projetos) que está localizada
na perspectiva de clientes.
Destarte, a interpretação realizada
através da leitura do mapa estratégi-
co é: Como a perspectiva de aprendi-
zado e crescimento é a base para a re-
alização das demais perspectivas cons-
tantes no mapa, identificamos alguns
objetivos que são os vetores à realiza-
ção de outros objetivos, neste caso, o
objetivo informação ambiental e setorial
e cultura orientada para resultados soci-
ais. Daí, a partir destes objetivos a
Zambô desenvolve condições para
realizar benchmarking das melhores
práticas no setor e conseqüentemente
inovar em serviços adquirindo mais
eficiência e eficácia nos processos in-
ternos resultando em uma otimização
dos recursos angariados que possibi-
lita a Zambô atender a um maior nú-
mero de beneficiários/assistidos pelos
projetos desenvolvidos.
Conclusões
A análise apresentada neste arti-
go evidenciou o relevante potencial
do terceiro setor na economia brasi-
leira. Observou-se o importante pa-
pel das organizações do setor como
interlocutoras entre a iniciativa pri-
vada e o poder público. O estudo
também apontou que a profissio-
nalização e adoção de métodos de
gestão tornaram-se imprescindíveis
para as ONG´s, uma vez que a
informalidade e idiossincrasia des-
tas organizações tornaram-se um
grave entrave à continuidade dos
benefícios gerados à sociedade.
O objetivo deste artigo foi evi-
denciar a aplicabilidade do Balanced
Scorecard em organizações do Tercei-
ro Setor. Tal ferramenta mostrou-se
útil como instrumento de gestão es-
tratégica na organização da ONG
Zambô.
Assim sendo, conclui-se que o
Balanced Scorecard é uma ferramenta
que permitiu a integração da missão
e visão da ONG Zambô de forma a
traduzi-la em objetivos e medidas
que possibilitam a avaliação do seu
desempenho sob a ótica de quatro
perspectivas: financeira, clientes,
processos internos e aprendizado e
crescimento.
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Figura 3 – Mapa Estratégico da Zambô.
Fonte: Os autores.
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